Нужно ли университетам стратегическое планирование? Прагматичная оценка by Морган, Э. В.
Э. Морган




Should We Really Do Strategic Planning? A Pragmatic Assessment
The purpose of the article is to describe two basic approaches to strategic planning (comprehensive vs. selected 
issues) and to assess the practical uses of each approach for institutions of higher education today.
С тратегическое планирование принято рас­сматривать как один из основных способов 
решения существующих проблем в области выс­
шего образования, как на национальном, так и 
институциональном уровне. В специализиро­
ванной литературе, посвященной вопросам уп­
равления высшим образованием, так же как и в 
периодической печати, часто сталкиваешься с 
призывами к стратегическому планированию, 
которые мотивируются изменениями в окружа­
ющей среде (начиная с демографических изме­
нений и заканчивая проблемами финансирова­
ния) и изменениями, происходящими внутри 
организации (рост или уменьшение популярно­
сти учебных дисциплин, требования развития 
предпринимательства и др.). Привлекатель­
ность и логика стратегического планирования 
при этом часто не совпадают с потребностями 
организации в определении целей, направлений 
деятельности и целесообразном способе дей- 
етвий
В 1973 г. политолог Аарон Вилдавски опуб­
ликовал статью «Если планирование — все, 
может быть оно — ничто» [1]. Несмотря на то, 
что Вилдавски в основном рассматривал попыт­
ки введения централизованного планирования 
на национальном уровне, его критические за­
мечания могут быть отнесены и к институцио­
нальному уровню. Рассматривая динамично из­
меняющийся мир, Вилдавски сомневается в воз­
можности создания рациональной модели пла­
нирования, т. е. в возможности достижения кон­
сенсуса по специфическим будущим целям, рав­
но как и в наличии соответствующих знаний для 
определения комплекса необходимых действий 
по достижению указанных целей. Кроме того,
он ставит вопрос о том, какими должны быть 
основные допущения при создании стратегичес­
кой модели планирования, обеспечивающие ее 
реалистичность и всесторонность. Эти допуще­
ния следующие: владение достаточными прак­
тическими или теоретическими знаниями для 
выбора необходимых средств; наличие доста­
точной власти для отбора ограниченного коли­
чества целей и средств для их достижения; ста­
бильность целей и задач в некоторый период 
времени. В заключение работы Вилдавски раз­
рушает наше стереотипное представление о пла­
нировании как о символе рациональности.
Целью данной статьи является описание 
двух основных подходов к стратегическому пла­
нированию (комплексного и проблемного) и 
оценка их практического использования в со­
временных университетах. В описании и оцен­
ке выбранных подходов автор опирается как на 
литературу по стратегическому планированию, 
так и на свой более чем 30-летний опыт рабо­
ты, в том числе и в должности руководителя 
планового отдела одного из крупнейших иссле­
довательских университетов США. Несмотря 
на то, что автор статьи выступал консультан­
том многочисленных международных проектов, 
большинство примеров и цитат взято из амери­
канских источников. Основное внимание в ста­
тье уделяется академическому планированию на 
институциональном уровне, но в качестве не­
которых примеров рассматривается планирова­
ние и на национальном уровне. Кроме того, 
подлинно комплексное стратегическое плани­
рование также включает в себя и планирование 
материальных ресурсов, но эта тема в статье не 
рассматривается.
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Два различных подхода 
к стратегическому планированию
В данной статье описываются два различ­
ных подхода к стратегическому планированию. 
Первый подход — всестороннее изучение буду­
щего университета, включающее в себя рассмот­
рение всех сторон университетской жизни и всех 
вопросов, которые встают перед организацией. 
В основе второго — намного более ограничен­
ный набор стратегических вопросов, встающих 
перед университетом. В обоих подходах есть 
много общего, поэтому автор статьи не скло­
нен описывать всесторонний подход как более 
идеалистический и менее реальный и на основе 
этого делать вывод о том, что единственно реа­
листичным подходом является подход, направ­
ленный на решение конкретных стратегических 
вопросов.
По вопросам стратегического планирова­
ния существует очень много литературы. Опи­
раясь на литературу по бизнесу и военному 
делу, в высшем образовании сравнительно не­
давно начали создавать свою собственную ли­
тературу по стратегическому планированию. 
Одним из наиболее ранних, но тем не менее по­
стоянно цитируемых авторов является Элен 
Чаффи [2], которая проследила истоки страте­
гического планирования и его эволюцию че­
рез последовательные стадии от линейной 
стратегии к адаптивной стратегии и затем к ин­
терпретационной стратегии. В обзоре эволю­
ции планирования в высшем образовании, сде­
ланном Марвином Петерсоном [3], также да­
ется очень полное описание стратегий. Боль­
шинство литературы по стратегическому пла­
нированию является «нормативной», т. е. она 
рассматривает стратегическое планирование 
как способ решения спектра различных про­
блем и в основном выступает в поддержку ком­
плексного рационального подхода к стратеги­
ческому планированию.
Комплексный подход. Одной из наиболее 
полезных книг о стратегическом планировании 
в США, по мнению автора, является книга Джо­
на Брайсона «Стратегическое планирование для 
общественных и некоммерческих организаций» 
[4]. Учитывающая все типы общественных и не­
коммерческих организаций, десятиэтапная мо­
дель Брайсона (см. схему), представляет собой 
классический комплексный подход, очень праг­
матичный, рациональный и гибкий.
Брайсон допускает, что стратегическое пла­
нирование может начинаться с любого шага его 
последовательности из десяти шагов и зависит 
от разных обстоятельств. Другими словами, 
вовсе не обязательно последовательно прохо­
дить все этапы — от первого до десятого. Брай­
сон рекомендует начинать процесс стратегичес­
кого планирования, находясь на 1,2, 5-м или 6-м 
этапах. Точно так же и формулирование целей 
может осуществляться в разных точках (напри­
мер, на этапах 2, 5, 6, 7 или 9), что предпочти­
тельнее традиционного начала комплексного 
процесса планирования. Например, в некото­
рых организациях, включая университеты, вы­
работка общих целей и миссии может быть весь­
ма проблематичной из-за наличия множества 
часто конфликтующих между собой целей [5]. 
Учитывая это, плановики в университетах мо­
гут начать процесс стратегического планирова­
ния с пятого этапа в предложенной модели, что­
бы не увязнуть в дебатах, которые часто имеют 
место на втором и третьем этапах.
Модель Брайсона предлагает более реали­
стичный и гибкий подход, чем другие модели, 
и поэтому может использоваться в качестве аль­
тернативы для осуществления планирования 
как на национальном, так и на институциональ­
ном уровнях. Но может ли выбор этой модели 
зависеть от условий и проблем, стоящих перед 
организацией?
1. Исходное соглашение — от плана к пла­
ну
2. Обзор организационной нормативной 
базы. Какие приказы и нормативные докумен­
ты содержат важные параметры?
3. Оценка миссии / ценностей группами по­
требителей
4. Оценка внешней и внутренней среды 
(SWOT-анализ)
5. Определение стратегических приорите­
тов организации
6. Формулирование стратегии
7. Обсуждение и принятие стратегии и пла­
на
8. Описание организации в будущем («ви­
дение успеха»)
9. Реализация
10. Переоценка стратегии и процесса пла­
нирования
Десятиэтапная модель стратегического планирования 
по Брайсону (источник: [4, 24-25])
Многие университеты принимают и обнов­
ляют комплексные стратегические планы. Се­
годня с помощью глобальной сети Интернет 
можно познакомиться с многочисленными при­
мерами подобных документов. Приведем неко­
торые примеры из практики американских го­
сударственных исследовательских университе-
• Стратегический план Университета шта­
та Джорджиа (www.uga.edu/strategicplanning/ 
pdf7stratplan2.pdf) осуществляется через оценку 
окружающей среды, институциональное виде­
ние и определяет три стратегических направле­
ния: (1) построение новой образовательной сре­
ды; (2) инвестиции в научные исследования; 
(3) конкуренция в мировой экономике.
• Стратегический план Университета шта­
та Пенсильвания (www.psu.edu/president/pia/ 
strategic_planning/Academic%20Excellence.pdf) 
построен путем классического планирования на 
основе целей — с шестью основными целями и 
сопровождающими их стратегиями достижения.
• Стратегический план Университета шта­
та Вермонт (www.uvm.edu/~president/?Page= 
strategic_planning/strategicplan.html) представля­
ет собой классический комплексный подход, 
который определяет общее университетское 
видение и миссию и состоит из 7 общеунивер­
ситетских целей и главных стратегий. После 
этого в план добавляются как составные части 
планы академических подразделений, вырабо­
танные в соответствии с выбранными направ­
лениями.
• При разработке плана Университета шта­
та Вирдж иния (w w w .v irg in ia .edu /p rovost/ 
envision) используется тот же подход, что и в 
Вермонте, но с более ограниченным набором 
«определяющих элементов» и с большим акцен­
том на индивидуальные планы академических 
подразделений.
Изучая эти и другие стратегические планы, 
можно проследить очевидную континуальную 
связь между идеальными типами «комплексно­
сти» и «проблемности». Некоторые комплекс­
ные стратегические планы очень похожи на се­
лективные и наоборот.
Проблемный подход. Другим подходом к 
стратегическому планированию является выбор 
и решение отдельных стратегических вопросов. 
Брайсон допускает, что некоторые организации 
могут начать осуществление стратегического 
планирования с пятого этапа его модели (опре­
деление стратегических вопросов). Он показы­
вает, что определение стратегических вопросов 
находится в центре процесса стратегического 
планирования. Суть подхода к решению стра­
тегических вопросов состоит в том, что орга­
низация отбирает и сосредотачивает внимание 
на ограниченном числе вопросов фундамен­
тальной политики, которые являются препят­
ствием для миссии, оценки, финансирования 
организации [4, 104\. Ключом к этому подходу 
является «управляемость», т. е. ограничение 
процесса стратегического планирования време­
нем, ресурсами или политической волей орга­
низации.
Оба описанных выше подхода сосредотачи­
ваются на стратегических вопросах. Комплекс­
ный подход основывается на тщательно подо­
бранных исходных данных или сложных иссле­
дованиях внутренней и внешней окружающей 
среды и осознания миссии и целей организации. 
Его масштаб также является важным отличием 
между двумя подходами. Комплексный универ­
ситетский стратегический план способствует 
постановке большого количества политических 
вопросов, на которые должны быть получены 
ответы, и решений, которые должны быть при­
няты. Всестороннее стратегическое планирова­
ние, как правило, включает в себя сложную 
организационную структуру, состоящую из спе­
циальных комиссий и подкомиссий, созданных 
для изучения данного вопроса и владеющих ши­
рокими возможностями и полномочиями. Н а­
против, согласно проблемному подходу, выби­
рается лишь несколько вопросов (от одного до 
трех) и для осуществления процесса планиро­
вания требуется очень простая организацион­
ная структура. Данный подход тем не менее не 
ограничивает число консультаций и участников 
процесса.
Примером проблемного подхода в амери­
канских университетах является стратегический 
академический план на 2002 г. Университета 
Беркли в штате Калифорния (www.berkeley.edu/ 
news/media/releases/2003/05/sap/plan.pdf). После 
короткого вступления о том, что представляет 
собой университет, следует описание основных 
вопросов, или «принципов» (девять принци­
пов), и серии предложений, или стратегий, по 
каждому из них. Рассматривая достаточно боль­
шое число стратегических вопросов, план Уни­
верситета Беркли занимает промежуточное по­
ложение между комплексным и селективным
подходами. Университет штата Юта, в котором 
работает автор статьи, представил кейс, в ко­
тором были определены несколько конкретных 
вопросов (в том числе изменение источников 
финансирования и финансовая стратегия, уве­
личение приема и расширение университетско­
го кампуса), запланированных для осуществле­
ния в 90-е гг. Совсем недавно вице-президенты 
по академическим вопросам и медицинским 
наукам в Университете Юты разработали бо­
лее полный стратегический план направлений 
его деятельности.
Одной из наиболее сложных проблем в раз­
витии проблемного подхода является количе­
ство и масштабы выбранных вопросов. В лю­
бых комитетах по планированию и работе кон­
сультантов, в которые я был вовлечен, всегда 
существовало стремление к расширению про­
граммы (плана). Каждый декан хотел бы, что­
бы его вопрос или факультет был включен в 
план. В результате большинство планов пере­
гружалось. Не так давно один из планов Уни­
верситета Юты сначала состоял из шести целей, 
но в конечном итоге стал включать в себя более 
тридцати подцелей. Если число целей, проблем, 
объектов и подразделов увеличивается, то воз­
можности руководства и организации уменьша­
ются. Большое число целей и задач также умень­
шает их полезность как критериев в процессе 
принятия решений.
Размышления о случайностях 
в соответствующих подходах 
к стратегическому планированию
В центре теории контингентное™  стоит 
простой тезис «все зависит от ...». В случае, ког­
да выбирается соответствующий подход к стра­
тегическому планированию, все зависит от об)-] 
стоятельств, в которых функционирует органи­
зация. Попытаемся обобщенно ответить на воп­
рос «от чего все зависит?». В таблице приведе­
но схематическое изображение некоторых ос­
новных переменных, используемых для рас­
смотрения определенных обстоятельств, кото­
рые могут влиять на выбор наиболее подходя­
щих подходов к планированию.
Как следует из таблицы, эти непрерывные и 
независимые переменные лучше всего описыва­
ются в собственной развернутой терминологии.
Первая переменная — понимание внутрен­
них и внешних условий окруэісающей среды —
очень важна для проведения оценки и должна 
быть описана честно и беспристрастно. Многие 
учреждения или штаты не имеют полного по­
нимания условий среды, в которых они функ­
ционируют. Они недостаточно осведомлены о 
важном влиянии на их деятельность окружаю­
щей среды и при этом не вкладывают необхо­
димых инвестиций в изучение внутренних про­
цессов, чтобы получать объективные данные о 
сильных и слабых сторонах их академических 
и исследовательских программ. Если институ­
ты не имеют достаточных знаний в этих вопро­
сах, то этап по сбору данных при условии от­
сутствия ограничивающих факторов является 
очень важным.
Вторая переменная, стабильность окружа­
ющей среды, так же как и институциональные 
цели и задачи, является важной составляющей 
для любого типа подходов к стратегическому 
планированию. Окружающая среда очень ред­
ко бывает абсолютно стабильной и очень час­
то появляется ощущение высокой нестабильно­
сти в ней. Окружающая среда в России в после­
днее десятилетие является непредсказуемой и 
нестабильной. Эта переменная может быть раз­
делена на две — отличия между стабильностью 
в целом в окружающей среде и стабильностью 
организационных целей и задач. Российские 
классические университеты могут, например, 
иметь относительно устойчивые цели и задачи 
внутри относительно нестабильной окружаю­
щей среды.
Третья переменная, стабильность руковод­
ства, очень часто связана со второй переменной. 
Частые перемены на правительственном, отрас­
левом и ректорском уровнях способны вносить 
хаос в осуществление стратегического планиро­
вания, особенно при комплексном подходе, ко­
торый требует более продолжительного време­
ни реализации. Я был вовлечен в сложный про­
цесс планирования и реформирования высше­
го образования в Венгрии. Сам план и сопро­
вождающий его заем Всемирного банка для осу­
ществления изменений были прерваны (приос­
тановлены) из-за произошедших изменений на 
правительственном уровне. Другой опублико­
ванный стратегический план, разработанный 
Министерством образования Македонии, пы­
лился в коробках в фойе здания министерства и 
был забыт в процессе реорганизации министер­
ства. На институциональном уровне новые рек­
торы или президенты чаще стремятся реализо-
Переменные стратегического планирования
Переменная Комплексное планирование Проблемное планирование
Понимание внутренних Низкая степень понимания воздействия вне- Высокая степень понимания влияния вне-
и / или внешних шних сил, таких как рынок, демографические шних сил на деятельность, понимание внут-
условий окружающей тенденции или внутренние сильные стороны ренних сильных и слабых сторон программ
среды академических и исследовательских про- и структур
грамм, административных структур и т. д.
Стабильность окружа- Относительно стабильная окружающая сре- Более нестабильная окружающая среда и
ющей среды и целей / да и ясное представление об относительно представление о целях и задачах универси-
задач правительства / стабильных целях и задачах университета тета, которое может подвергаться измене-
университета нию с некоторой частотой
Стабильность руковод- Относительная стабильность руководства Относительная стабильность руководства
ства на национальном и университетском уров- также важна для концентрации устойчиво-
нях. Относительно сильное руководство для го фокуса на выбираемых вопросах, в этом
поддержания высокой степени согласован- случае обычно не требуется достаточно
ности и исполнительской дисциплины сильной власти
Степень согласованно- Высокая степень согласованности необхо- Возможна невысокая степень согласованно­
сти целей дима для планирования, основанного на сти, если отобранные проблемы не требуют
цели и миссии более широкого согласования
База данны х/ знаний Требуется определение, генерирование и Требуется более ограниченный набор дан- 
анализ ш ирокого массива данных, также ных и более узкая совокупность знаний (за- 
необходима обширная база знаний по дос- висит от области и числа выбранных про- 
тижению целей блем)
Время / ресурсы Требуются значительные временные затра­
ты (несколько академических лет) и ресурсы
Требуется значительно меньше времени 
и ресурсов
вывать посредством стратегического планиро­
вания свои собственные программы, нежели 
продолжать планы предшественников.
Особым обстоятельством для рассмотрения 
является то, каким образом новое руководство 
избирается и может ли оно рассматривать стра­
тегическое планирование как важное средство 
для изучения организации и ее окружающей 
среды. Подобные ситуации характерны для 
стран, подобных США, где президенты универ­
ситетов, как правило, избираются не универ­
ситетом и где имеет место начальная стадия 
изучения и оценки.
Степень согласованности целей является 
сложной проблемой для крупных исследова­
тельских университетов, поэтому достижение 
согласия сопровождается высоким уровнем 
обобщения. Согласование целей может быть 
более легким для институтов со специализиро­
ванными и сфокусированными миссиями. По­
этому тип, размеры и миссия каждого конкрет­
ного института являются очень важными пока­
зателями для данной переменной. Кохен и
Марч [6] на основе изучения университетов раз­
работали теорию «организационной анархии» 
и теорию принятия решений, которая получи­
ла название «мусорный контейнер» [5,7]. Если 
консенсус по целям на определенном уровне спе­
цифики проблематичен, то усилия по комплек­
сному стратегическому планированию, делаю­
щие акцент на стадию цели, могут часто тормо­
зиться на этой фазе планирования.
Состояние баз данных и знаний также дол­
жно учитываться при выборе подхода к страте­
гическому планированию. Под знаниями и ба­
зой данных я понимаю то, как много известно 
о стратегических проблемах (уровень изучения 
стратегических проблем). Например, если адап­
тация учебных программ к изменяющемуся 
рынку труда является ключевой проблемой, су­
ществует ли соответствующая база по измене­
нию и требованиям рынка труда? В США воп­
рос привлечения студентов в колледж является 
ключевой проблемой для многих университетов 
и колледжей. Солидные исследования, прове­
денные в последние десятилетия, помогали осу­
ществлять нужную политику и планирование в 
связи с данной проблемой. В российских уни­
верситетах проблема привлечения студентов не 
была актуальной в прошлом, но в настоящее 
время становится одной из ключевых в связи с 
происходящими демографическими изменени­
ями. Возникает вопрос: сколько денег должны 
российские университеты инвестировать в ин­
ституциональные исследования, необходимые 
для выработки политики по совершенствова­
нию набора студентов?
Время и ресурсы, необходимые для осуще­
ствления четкого стратегического планирова­
ния, являются важнейшими переменными в 
любой организации. Эти факторы еще более 
важны в организациях, подобных университе­
там, где высокий уровень участия коллектива — 
важная норма организационной культуры. В пе­
риоды финансовых кризисов и бюджетных со­
кращ ений университеты и министерства с 
трудом могут выделить время и ресурсы, необ­
ходимые для стратегического планирования, 
особенно на длительный период времени. Один 
из возникающих при этом соблазнов стратеги­
ческого подхода — сокращение выделяемого 
времени и других необходимых ресурсов.
При оценке подходов стратегического пла­
нирования хотелось бы отметить критические 
условия, в которых может оказаться институт, 
а именно необходимость изменения миссии или 
вероятность его закрытия. В таких обстоятель­
ствах тщательная оценка внешней среды и оп­
ределение миссии приведут к принятию коми*- 
лексного подхода.
туры организации. Однако это преимущество 
неприменимо к внутренней академической сфе­
ре университетской жизни: авангард препода­
вательского состава всегда владеет более акту­
альной информацией.
Стратегическое планирование часто харак­
теризуется как централизующая сила в органи­
зациях, где центральная администрация обла­
дает полномочиями определять программу дей­
ствий и осуществлять полный контроль за ее 
выполнением. В больших исследовательских 
университетах размеры и очевидные сложнос­
ти этих организаций смягчаются следованием 
в выработке стратегического подхода по на­
правлению «снизу вверх». Одним из постоянных 
споров об организационных изменениях и адап­
тации является дискуссия о том, где организа­
ционная адаптация наиболее эффективна — в 
централизованных или децентрализованных 
организациях. Университеты часто приводятся 
в качестве примеров децентрализованных или 
«слабосвязанных» организаций, структурные 
единицы которых к сегментированию внешней 
среды приспосабливаются независимо друг от
f ir" *  I tдруга. Роадз [8] рассматривал эту проблему в 
американских исследовательских университетах 
и пришел к выводу, что высокая стратегичес­
кая активность достигается на уровне структур­
ных подразделений, а не на уровне централь­
ной администрации. Q*=»* П
Очевидно, что общие направления развития 
должны устанавливаться централизованно. 
Один хороший пример, который вспоминается 
из моего недавнего общения с Министерством 
просвещения Македонии, — лидерская позиция
Процесс стратегического министра в определении таких важных целей,
как доступность образования и равенство при 
приеме в македонские университеты. Подобные 
цели и проблемы не могут быть идентифициро­
ваны как высшие приоритеты на университетс­
ком уровне, но они являются критическими по 
отношению к глобальным национальным це­
лям. Лидерство министра, в том числе и по воп­
росам Болонского процесса, иллюстрирует воз­
можность комбинации национальных и инсти-
планирования
Сверху вниз /  снизу вверх. Если организа­
ция решает, что комплексный стратегический 
подход — лучший в данных условиях, остается 
целый ряд философских и практических вопро­
сов. На мой взгляд, одна из самых важных фи­
лософских проблем для выбора стратегий ха­
рактеризуется общим направлением процесса: 
либо «сверху вниз», либо «снизу вверх». Любой 
опытный специалист по планированию знает, 
что чаще всего используются комбинации этих 
двух подходов. По собственному опыту могу 
сказать, что верхние эшелоны организации, 
хотя и не всегда, способны лучше видеть вне­
шнюю среду и ее влияние на различные струк­
туциональных интересов [9]. , , .
; - ! Существуетродственная философская про­
блема, которую канадский профессор Генри 
Минцберг [10] характеризует как различие меж­
ду «создавемыми» и «эмпирическими» страте­
гиями. Большинством.авторов стратегия опи­
сывается как планомерный аналитический про­
цесс, когда доминируют рациональные вычис­
ления и доводы. Минцберг же характеризует 
то, что случается при формировании стратегии 
в действительности, как «возникающее по не­
обходимости», когда опыт или действия объе­
диняются в образцы, которые признаются и за­
тем формализуются как стратегии. Возникаю­
щие по необходимости эмпирические страте­
гии — очень важная часть изучения организа-
ции. ( 4 J J  I | |
Судя по моему опыту, одной из самых важ- 
ных ролей центральной администрации может 
быть признание значимости возникающих из 
практики образцов поведения (паттернов), их 
поддержание и развитие, а также поиск возмож­
ностей применения их в других сферах универ­
ситетской жизни или в других университетах. 
Университеты должны меняться, стремиться 
быть инновационными, чтобы сохранить жиз­
неспособность и всегда быть на острие созда­
ния знания и обучения. Но зачастую универси­
тетские структуры препятствуют инновациям. 
Я обнаружил важность развития инновацион­
ных структур, таких, например, как специаль­
ные ресурсные фонды на уровне центральной 
администрации или факультета, которые спо­
собны поддерживать и оценивать инновации. 
Это один из ключевых факторов передовых 
предпринимательских университетов, рассмат­
риваемых в кейсах Бартона Кларка [11].
По своему опыту также знаю, что поддерж­
ка инноваций может иметь место и в централи­
зованных, и в децентрализованных учреждени­
ях. При изучении трех российских университе­
тов мы обнаружили удивительно высокую сте­
пень инноваций в наиболее централизованном 
из них — Казанском государственном техничес­
ком университете (КГТУ) [12]. Другими вузами 
в нашем кейсе являлись Казанский государ­
ственный университет (КГУ) и частный коммер­
ческий Татарский институт содействия бизнесу 
(ТИСБИ). Я характеризовал бы и КГТУ и ТИС- 
БИ как весьма инновационные, хотя оба явля­
ются намного более централизованными учреж­
дениями, чем КГУ. И в КГТУ и в ТИСБИ рек­
торы придерживаются довольно централизо­
ванного управления, однако при этом сами яв­
ляются новаторами и поддерживают иннова­
ции, зарождающиеся внутри вуза.
Есть масса практических проблем, важных 
для стратегического планирования, которые 
можно упомянуть, начиная от готовности и
стремления первого руководителя до разработ­
ки осмысленного и реалистичного плана. Эти 
аспекты довольно хорошо освещены в литера­
туре такими авторами, как Брайсон (Bryson). 
Хочется упомянуть здесь три весьма прагма­
тичных момента: (1) определение стратегичес­
ких вопросов; (2) наличие сильной базы инсти­
туциональных исследований и (3) «хождение в 
народ».
Определение стратегических вопросов — 
это искусство, поддерживаемое тщательной 
аналитической работой и консультациями. 
Брайсон [4] определяет четыре подхода к иден­
тификации стратегических вопросов:
1. Прямой подход имеет место там, где есть 
достаточно сильная группа лидеров, чтобы дви­
гаться непосредственно к идентификации стра­
тегической проблемы, не проходя обычный 
фронтальный процесс SWOT-анализа, опреде­
ления целей и т. д. Лидерская группа достаточ­
но уверена в своем правильном понимании 
внешней и внутренней среды, так что пробле­
мы для нее ясны.
2. Целевой подход — более традиционен, 
когда проблемы вытекают из целей. Этот под­
ход работает лучше всего, если есть всеобщее 
согласие по целям на уровне специфики, кото­
рую затрагивает планирование.
3. Подход видения связывает и объединяет 
разные аспекты в единое представление об ус­
пехе, который организация видит для себя в 
будущем. Акцент делается в основном на взаи­
мосвязи проблем и путей достижения идеала.
4. Косвенный подход — это вариант пря­
мого подхода, при котором вовлеченные в пла­
нирование руководители должны пройти про­
цесс изучения или рекомбинации, чтобы дос­
тигнуть того же эффекта, что и при прямом 
подходе.
Наличие сильной базы институциональных 
исследований. Стратегическое планирование — 
это нечто отличное от политической борьбы, и 
здесь важно, чтобы университеты и министер­
ства имели сильную аналитическую базу, вклю­
чающую хорошие базы данных. Политические 
силы всегда будут важной частью процесса пла­
нирования. Хорошие аналитические материалы 
могут оказаться катализатором и помочь со­
брать людей для совместной работы. Слишком 
многим университетам и министерствам, с ко­
торыми мне довелось работать по всему миру, 
были свойственны слаборазвитые институцио­
нальные исследования. И это объяснимо, при­
нимая во внимание историю становления стра­
тегического менеджмента в этих странах. Но, 
кажется, за последнее десятилетие вузы и мини­
стерства осознали высокий приоритет развития 
этой функции.
Под «хождением в народ» я подразумеваю 
то, что для высшего руководства важно «идти 
в люди» и разговаривать с преподавательским 
составом, административным персоналом, тес­
но работающим с преподавателями в рамках 
административных процессов, и различными 
заинтересованными группами во внешнем ок­
ружении. У ключевых администраторов, вовле­
ченных в планирование, наблюдается тенденция 
считать планирование чем-то самодостаточным 
и, используя термины Минцберга, формулиро­
вать стратегии, «четко все просчитывая и про­
думывая». Но стратегическое планирование — 
это намного больше, чем просто анализ.
Один заключительный момент, опять же в 
значительной степени заимствованный у Мин­
цберга [13]. Он отметил, что «стратегическое 
планирование часто вытесняет стратегическое 
мышление». Иногда слишком много внимания 
уделяется анализу и программированию планов 
и тактическим, а не стратегическим проблемам. 
При этом «объемное, синтетическое видение», 




Термин «стратегическое планирование» и 
модели, которые влияли на мышление и прак­
тику, некоторое время доминировали в сфере 
планирования. Если вы не участвуете в страте­
гическом планировании и не разрабатываете 
стратегический план, то рискуете быть воспри­
нятым как слабый или неэффективный лидер. 
Стратегическое планирование иногда выступа­
ло синонимом рациональности. Бывают, конеч­
но, обстоятельства, когда классический комп­
лексный подход или более ограниченный стра­
тегический подход к планированию  имеют 
смысл. Но есть множество других подходов, 
которые будут более логичными в определен­
ных обстоятельствах. В рамках этой статьи по­
зволю себе упомянуть наиболее интересные под­
ходы — планирование сценариев и контекстное 
планирование.
При планировании сценариев стратегичес­
кое мышление и синтез ставятся во главу угла, 
а главной целью является скорее организаци­
онное изучение, а не предсказание будущего. 
Этот подход был в значительной степени раз­
вит Шелом Ойлом (Shell Oil) как метод пони­
мания динамично меняющейся внешней среды 
[14]. При планировании сценариев пытаются 
взглянуть на будущие альтернативы и оценить 
готовность организации и ее способность реа­
гировать на грядущие перемены. Мониторинг 
ключевых переменных внешней среды или 
«драйверов» позволяет организации развивать 
возможности, которые необходимы, чтобы пра­
вильно реагировать на грядущие перемены в на­
правлении, которое предлагает сценарий. Под­
ход планирования сценариев подчеркивает важ­
ность стратегического мышления и изучения. 
Этот подход в меньшей степени ориентирован 
на план как попытку создать подробную схему 
и график выполнения.
Контекстное планирование —• другая аль­
тернатива стратегическому планированию [3]. 
Контекстное планирование предполагает, что 
внешняя среда, в которой университеты функ­
ционируют, подвержена влиянию институцио­
нальных стратегий, а сами университеты менее 
податливы (в отличие от стратегического или 
долгосрочного планирования, где акцент дела­
ется, скорее, на адаптацию к силам внешней сре­
ды). Акцент, таким образом, делается как на 
формировании окружения, так и на внутреннем 
перепроектировании организации. Основные 
понятия в литературе стратегического планиро­
вания фактически те же самые, но предположе­




В заключение я предлагаю свое видение: что 
бы я сделал, если бы отвечал за планирование в 
университете или на уровне министерства, j j 
Сначала я бы пообщался с ректором или 
министром, чтобы выяснить его / ее восприя­
тие важных проблем и уровень готовности ре­
шать эти проблемы с помощью процесса пла­
нирования. Во-вторых, я бы поговорил с боль­
шим количеством людей — и во внешней среде 
и в пределах университета (или университетов). 
Как часть этой познавательной стадии, я ис­
пользовал бы данные научных исследований,
проведенных правительственными или незави­
симыми исследовательскими центрами. В-тре­
тьих, я составил бы предварительный список 
стратегических проблем, которых нужно кос­
нуться в процессе планирования и политики. 
В-четвертых, я сделал бы оценку условий, в ко­
торых приходится планировать, фокусируясь на 
переменных, приведенных в таблице. На осно­
ве этих первых шагов я подготовил бы предва­
рительный «план к плану», т. е. список струк­
тур и процессов планирования, которые соот­
ветствуют конкретным условиям. В-пятых, я бы 
еще раз обсудил с ректором / президентом про­
блемы, которые мы идентифицировали, и не­
скольких вариантов методов планирования, 
которые можно использовать для решения этих 
проблем. Думаю, на этой стадии необходимо 
быть гибким и дать возможность ректору / пре­
зиденту высказаться и сформулировать страте­
гию планирования, которая соответствует его / 
ее собственному стилю и интересам и служит 
многим целям. Взгляды ректора / президента су­
щественны. Если на этом уровне власти отсут­
ствует готовность для такой работы, я искал бы 
возможность для процесса планирования на 
более низком уровне, например, на уровне про­
ректора или вице-президента по академическим 
вопросам. В-шестых, как только я заручился 
поддержкой высшего руководства по поводу 
процесса планирования и проекта «план к пла­
ну», я бы начал вторую итерацию «ходьбы вок­
руг», чтобы получить информацию от более ши­
рокого круга университетского руководства 
(проректоров, деканов и других руководителей 
факультетов) о сути и процессе планирования. 
В-седьмых, после итогового согласования с рек­
тором (ректоратом) я подготовил бы проект 
планирования и затем запустил сам процесс 
планирования, описанный в предложенном про­
екте.
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